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書　　評
村本　芳　郎著
rケース・メソッド経営教育論』
小　林　俊　治
　わがくににおいて，アメリカ経営学の導入が盛んになったのは第2次大戦後である。
しかし，本書の薯者である村本芳郎教授の厳父村本福松教授（明治23年～昭和48年）は，
犬正8年に目本人ではじめてハーバード大学経営学大学院でMB　Aを取得し，わが国に
おけるアメリカ経営学の導入に先駆的役割をはたした。ここで若千，福松教授の業績に
ふれると，高田馨教授によれぱ（高田馨稿「村本福松」，古林喜楽編『目本経営学史一
人と学説』第2巻，千倉書房，昭和52年），r村本福松博±はアメリカ経営学のメッカた
るハーバード犬学経営犬学院でその有名なハードスケジュールをよく克服され日本人と
して最初の経営学マスター学位1を得られたのであり，その在米中の生活体験とあわせて・
アメリカ経営学への理解は何人も及ぱぬほど深大であった」という。さらに，高囲教授
も指摘されるように，村本福松榑士の学風は，実践的でありかつ規範的（praktisch－
nOmatiV）である。実践面の有劾性を失たうことなLに，理想的であろうとする点に，
村本福松博士の学説の原点カミみられる竈そしてまた，そうした考え方は，まさにアメリ
カ経営学の原点のひとつともみられるものである。
　今，村本芳郎教授のrケース・メソッド経営教育論』を緩くと，福松博士の掌風が芳
郎教授に継承されていると感じざるを得注い。つまり，本書は，最もアメリカ的教育方
法といえるケース・メソッドについて客観的で有意義的な情報を提供してくれる一方，
他方において経営教育の理想のモデルを追求Lているのであ乱
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本書は冒頭に高田馨教授のr序」があるが，本文は以下の通りに構成されている。
第1章
第2章
第3章
第4章
第5章
第6章
ハーバード・ビジネス・スクールにおけるケース・メソヅドの発達
ヶ一ス・メソッドの三要素
ケース．メソソドの種類
ケース・メソソド導入におげる諸問題
教菅理論とケース・メソッド
経営理論とケース分析
　第1章においては，ハーバード・ビジネス・スクール（HBS）におげるケース・メ
ソッドによる教育の歴史が解明されている。薯者によれぱ，1908年にH　B　Sが創立され
たが，その時点ですでに，ケース・メソッド方法を採用すると宣言されていねHB　S
は，当時としてはめずらしく，大学院レベルの経営教育の機関であり，近代の大規模化
した企業が要求する専門職としての経営者を養成することを目的として，教育がなされ
た。初代学部長のE．F．ゲイは，実態調査を重視する経済史学者であり，そうした実
態調査などをもとに，初期のケースは作成された。マーケティソグや経営方針などにお
いて教室で学生と討議するためにケース・メソッドがおこなわれた。そして，HB　Sの
初期のカリキュラムでは，銀行論，鉄道会計，印刷業経営実践などのように，産業別科
目中心のカリキュラムが組まれた。それに対しては，1915年にノーザソ・パシフィック
鉄遣会杜の杜長を委員長とするハーハード大学の訪問委員会（Vls1tmg　COm㎜1ttee）が，
「特定の産業の経営者養成よりも，経営の基本となるような科目に重点を置くようにと
忠告」をなLた。ただ，掌生たちは，そうした産業別科目よりも，経営方針などのよう
な経営の機能別科目に興味を示しはじめていた。
　1919年ゲイ学部長の辞任とともに，後任としてW・B・ドーナムが学部長に就任した。
ドーナムは，1942年まで学部長をつとめたが，その間，多額の寄付を集め，研究教育の
施設を充実させ，ケース・メソッド方法を推進させた。かれは，ハーバードの法律犬学
院出身であり，ケース・メソヅドについては，判例研究を通して，知識をもっていた。
　薯者は，ドーナムの論文「広範な経営老理論のための本質的基礎」（H　B　R創刊号，
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1922年）の大要を紹介し，ドーナムが先例型ケース観の持ち主であることを指摘する。
先例型ケース法は，これまで，現実の経営老はどのような間題に直面し，いかなる解決
策をとったかを討議し，研究する。ドーナムは，ロー・スクール出身老として，判例が
裁判のきいの先例になるように，遇去の緩験（ケース）を蓄積して，経営者の意思決定
に役立てようとしたのである。そして，1925年に，3，500ケースのなかから149のケース
を選び，ハーバード・ビジネス・リポーツとして，ハーバードの経営研究所から出版さ
せた。このリポーツには，第2巻（1926年）からは，各ケースに，教授による一種の解
答ともいえる論評が加えられるようになった。薯老は，リポーツに掲載されたケースと
その論評を詳細こ紹介している。
　Lかし，1929年の大恐慌は，先例型ケースの有効性に疑間をなげかけ，先例にとらわ
れない，情況に応じた行動がとられるように教育することが重視されるようになっね
薯者は1931年に発表されたA・S・デューイソグの論文rケース・メソッドヘの導入」を
紹介することによって，創造蛙重視のケース観を論じる。それによると，デューイソグ
は，rケース・メソヅドによる教育とは，さまざまの事実の組合せの可能性について討
議すること，人間の反応の蓋然性について討議すること，特定の目的を達成するような
反応を他人に起こさせる方策について討議することである。」（44頁）という説を主張し
もつまり，経営環境が複雑になるにしたがって，経営者も創造的に・環境変化に適応で
きるようにならねぱならず，ケース・メソッドもそのことを目的とLなげれぱなら帆・
というのである。
　ユ942年には，ドーナムは群任し，D・K・ディヴイソドが学部長に就任した。1942年頃
ば，すでに第二次大戦がはじまっており，アメリカも戦時体制に入っていた。H　B　Sに
も戦時生産再訓練コースが1943年に。開設された。（このコースは，戦後上級経営老譲座
として（AMP）再開された）い・ずれにしても，漸学部長のもとでも，ケース・メソッ
ドによる教育は続げられた。
　薯者は，本章の最後で，「今後の間題」として，1970年から1980年までHBSの学部
長をしたL且フォレーカーとHB　Sの同窓会誌（1981年）とのイソタピューを紹介
Lている竈そこで，フォレーカーは，ケース・メソソドがHB　Sの伝統であり，自分は
その伝統を守ってきたことを強調している。そして薯老も，HB　Sにおいては，ケース・
メソッドがひとつの制度（inStitutiOn）として成立していることを強調す乱
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　第2章では，ケース・メソソドの三要素すなわち，ケース，イソストラクターおよび
学生が論じられてい乱ケースについては，ケースの種類，ケースの構造，ケースの収
集，ケース・ライティソグ，ケース分析，ケース討議が説明されてい乱
　ヶ一スの説明でとくに興味を引くのは，ケースの構造を論じた部分および一般意味論
とケース・ライテ・ソグとを結びつげた都分である。薯者は，ケースの構造を，M・R
マクネアーの所説によって，時聞的構造，物語的構造，解説的構造，脚色的棲造の4つ
に分ける。時間的構造とはケースには始まりと終りがあり，その時閻的経過が含まれて
いなげれぱならたいということであ私物語的構造とは，ケースがひとつの文学作品の
ようであらねぱならないということである。たんに財務諸表を提示しているだけでは意
味がないのである。解説的構造とは，ケースの文中に，学生に目新しい用語などの解説
を含んでいることであ乱脚色的構造とは，ケースを読んでいて探債小説のようなサス
ベソスを感じるようなPlotをもたねぱならぬということである。薯者は，以上の指摘
のあと，本書全体を通じて，この4つの構造を使って，コースの分析をする。
　次に，ケース・ライティソグと一般意味論について，著者の見解をみてみ乱薯老に
よれぱ，S．I．ハヤカワの一般意味論に従うと，現実の具体的情況は，外在的世界であ
り，現地（territory）である。それに対して，ヶ一スは言語的世界であり，地図（血aP）
である。そして，ケースはr現地」をできるだげ正確に描かねぱならず，一般意味論で
いう実証可能性を備えた「報告」（rePOrt）の文章でなげれぱなら在い。つまり，ケー
ス・ライターは，できるだげ客観的に情況をみるようにすることカミ必要であ糺すなわ
ち，rヶ一ス・ライターはテレビのカメラマソのような役割を果すべきで，彼が何を写
すかは彼が決めるが，彼が喋ってはならない」（ユ00頁）のである。例えぽ，rやり手の
営業所長は」と書くより，「三年間に売上高を二倍にした営業所長は」と書いた方が，
読み手により豊かな情報が与えられるのであり，討議のさいに有益である。したがって，
薯者は，ケース・ライティソグの際には一般意味論の諸概念を考慮することによって，
経営情況がより鮮明になるであろうと指摘してい孔
　さらに薯老は，ケース分析とケース討議を論じるさいにも一般意味論の概念を導入す
る。例えぱ，物事を善と悪，自と黒のように二つに分ける「二値的考え方」（tw0－value　or－
ientation）よりも両極の閻にはさまざまな価値の段階があるとみたす「多値的考え方」
（mu－ti欄1ued　Od㎝tatiOn）の方がケースのクラス討議にさいしては，必要である一
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と薯老は主張する。つまり，さまざまな意見がありうるのであり，そのような意見を相
互に交換することにより，より正解に近づくのであり「教育効果」もあるのである。
　第3章ではHB　Sの方式など次に述べる5のケース・メソッドの種類が論じられる。
ハーバード方式では解決案の作成に必要なデータはケースのなかにある。そしてケース
分析をクラスの前に勉強し，教室で討議するのである。さらにこの方式では書き，そし
て自分で情報を収集する力がつかないという批判にたいしては，次のことを次す。すな
わち書く能力をつげるためにMB　Aの第1学年において合計10回のレポート提出を，マ
ーヶティソグたどの機能別科目においてなすことにたっている。第2学年では，ケース
を作成するために学生が自分で現場にいき，情報を収集し，解決策も書くというプロジ
ェクト・レポートが書せられる。学生はこの2年間に1，OOOのケースを分析する。
　イソシデソト・プロセス方式とは，M　I　TのP・ピゴーズによって開発されたもので，
5の段階からなっている。まず，学生は，2，3分で読めるイソシデソトといわれる約
100字以内の「書かれた出来事（written　incident）」をあたえられる。（第1段階）。次に，
イソシデソトを読んだ学生は，その内容に関してイソストラクターに質問して，さらに
詳しい情報をえる。これは2，30分かかり，40～80の質問がなされる。（第2段階）。第3
段階は，グループの全員でさしあたっての解決策を探求す乱5分～10分の時間でおこ
なわれる。第4段階は，4つの局面からなりたっているが，要するに，各人がディスヵ
シ目ソ・リーダーに各人の解決案を記述したレポートを提出し，それをもとに，同意見
のもの同士のグループがつくられ，さらに解決案を充実するように研究す乱この段階
で，実際にとられた解決案が提示される。その解決案は，あくまでもその場をしのぐた
めの一時的なものである。そこで，学生は，このケースについてもっと長期的観点から
本質的な解決案を考えるように要求され，第5段階では，そのことについて討議する。
　以上が，イソシデソト・プロセス方式であるが，薯者によれぽ，この方式においては，
観察者＝報告者（0bse岬er・reP0流er）という役割があり，この役割を与えられたものは，
討議に参加せず，その経過を客観的に記録しクラスの全員に配布する。またこの方式は，
多忙な監督老の教育に適しているとされている。
　また，ウォートソ・スクール方式は，現役の経営者を教室に招いて，「なまのケース」
（印刷し，授業の前日に配布済）を提示してもらい，それについて，レポート提出など
の宿題があり，最後に，経営者により解決案の提示と説明がある藺
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　薯者は，本章でその他にr視聴覚機器によるケース・メソッド」と「監督老教育のた
めのケース・メソソド」を説明している。
　第4章では，米目独英におけるケース・メソッドの導入のさいに生じる間題が論1二ら
れている。アメリカの節では，ケースをプールL，大学閻に配給する大学間ケース交換
所がケース・メソッドの普及にはたした役割が指摘されている。日本の節では，目本に
おげるケース・メソッドの導入の歴史が論じられる。まず，一橋大学産業経営研究所編
r経営方針ケース・ブック』（ダイヤモソド杜，昭和33年）が紹介され・さらに関口操
薯『管理能力育成とケース・メソッド』（中央経済杜，昭和38年）などカミ分析される。
　著者は、日本でもケース・メソッドは講義方式を補完するものとして，受け入れられ
つつあることを指摘する。
　西独の節でば，ドイツではまだケース・メソッドがそれほど導入されていないことが
指摘されている。その理由とLて，ケース・メソッド式教育では，自由な討議が必要で
あるが，ドイツ人は，教授やリーダーの前ではそうした討議がしにくいメソタリテ4を
もっていることが，あげられている。しかし著老は，ドイツでもケース・メソッドを研
究する学者がおり（例えぱ，H・B・シュミット），それらの学老のケース・メソッドに
関する体系的研究を検討している。
　イギリスの節では，ケース・メソッドに似たヘソリー・シソジケート・メソッドが紹
介されている。これは，イギリス管理職大学（British　Administrative　Sta舟Co11ege）
によって開発されたもので，12遇閻の合宿制をとっている。現実の清況からとられた
r書かれたケース」を10人のシソジケートに分かれて討議する。参加者は，66名である
が，うち6人は他のメソバーより地位が高く，コソサルタソトの役割をはたす。
　薯若は，同じ英謡国民でありながら，イギリスでは，アメリカに対する対抗意識カミあ
り，ハーバード方式の導入を遅らしているという説を紹介している。
　第5章では，教育理論とケース・メソッドとの関係が論じられている。薯老は，まず，
ヶ一ス・メソノドの特長である討議式教育がソクラテスの対話法とその原理において共
通していることを指摘する。次に，ケース・メソノドが抽象的なものよりも感覚的，具
体的たものを重視する点において．ペスタロッチ（1746－1827）の直観教授と類似して
いることを指摘している。それに対して，講義方式はr拙象的な管理原貝0や管理原理」
を教授する伝統的な教育方法であると述べ，その方式はrそれ固有の利点を多くもって
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　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　107
いるが，経営教育に関する限り，ケース・メソッドという教育方法を伴わなけれぽ，十
分な教育効果をあげることはできない」（178頁）と判断す乱
　さらに薯者は，本章では，教育掌の成果を採用して，ケース・メソッド方式の教育効
果や学生の成績評倣を論じ，さらには学生による教員や科目の評価についても実例をあ
げて詳しく論じる。
　第6章では，経営理論とケース分析との関係が述ぺられている。著著が，その際とく
に強調することは，rr例題」とかr演習間題」は，原理・原則と一義的に関遵づけられ
ているが，ケースは一義的には関連づけられていない」（212頁）ということである。し
かL，薯者によれぱ，ケース分析においても，原理・原則をいつでも使えるようにして
おきながら，同時にまた理論で分析し尽せない現案の複雑性を考慮しなげれぱならない
のである。そこで，薯老は，桜井信行教授と坂井正廣教授とが作成した2っのケースを
とりあげ，それらのケースを実際に分析してみせる。そのさい薯者が使用する理論は，
J．A、マーチ＝H．A．サイモソ（『オーガニゼーショソズ』），C－I一バーナード（r経営
着の役割』），R　R．ローレソス＝工W．ローシュ（『組織の条件適応理論』），R。タソネ
ソバーム＝I．R．ウェソシュラー＝F。マサリソク（『リーダーシップと組織一行動科
学によるアプローチー』），F・J・レスリスバーガー（r経営と勤労意欲』），C・H・ケプナ
ー＝B・B・トリゴー（『管理者の判断力』），占都都美（r近代経営学』）などである。
　最翻こ薯者は，O．F．ボルノーの実存主義的教育理論（峰島旭雄訳『実存哲学と教育
学』理想杜，昭和41年）が「ケース・メソッドに教育学的基礎と指針を与えてくれる」
ことを指摘する。すなわちボルノーのいう教育的実存の契機一危機，覚醒，訓戒，助
書，出会い，教育における冒険と挫折一カミまさにケース討議のプロセスにおいてイ：ノ
ストラクターと学生が経験することであるからである。
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　以上が本書のアウトライソである。ケース・メソッドについては最近でこそ薯者も筆
着もメソバーである目本経営教育学会などで本格的に研究されはじめたが，これまでは，
本書で参考文献にあげられている若干の例外を除げぱ，研究が充分になされてこなかっ
たといえよう。薯着は，そうした新しい研究分野に挑戦Lたのである。以下において，
本奮の各章に関Lて，若干のコメソトをしてみよう簑
一〇ア
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　第1章のHB　Sにおけるケース・メソッドの発展史的研究は，多種の資料を使用し，
詳細なものである。また，HBSにおけるカリキュラムの変遷に関しても詳しく論じら
れている。その点では，資料的価値の高いものとなっている。第2章ではケース・メソ
ッドの三要素が論じられているが，とくに，よいケースの実例がつげられている点にお
いて勉強になる。また，ハヤカワの一般意味論とケース・メソッドとの関係の指摘は興
味深い。ただ，本章では，どんなに績密にできていても「地図」には，「地図」の隈界
があると恩われるので，その点をさらに教示してほしいという感をもりた。第3章では，
具体的方式が要領よく紹介されている。第4章では，とくに，目本の場合におげる問題
点の指摘は興味深い。企業の秘密主義や大学におけるケース・メソッド導入の遅れなど
カミ指摘されているが，すでに上で述ぺた西独でのケース・メソッド方式の普及の障害と
なっているものが，目本でも存在するのではないかという印象を受げた。第5章は，豊
富な実例をもとに，ケース・メソッドによる教育の本質が論じられてい私本章を読む
と，ケース・メソッドは，やはりアメリカ的な教育風土において最もよく開花するので
は液いかという気カミしてくる。つまり，インストラクターと学生が相互に自敵こ討議し
あい評価しあうというシステムは，わがくにに根づくのは困難といえよう。さらに，た
まの資料を提供Lてくれる企業もそれほどあるとは思えない。もちろん，最近では，ケ
ース・メソッドの有効性が認識されてきているが，わがくにで，著者が詳細に検討して
いるアメリカ方式が十分に導入されるのはこれからであろう。
　第6章では，ケース分析を，薯者が実地に行次ってみせてくれる。例えぱ，肩一レソ
スたちのコソテソジ呈ソシー・セオリーを使用して，組織の外部条件と内部特性との関
係が理論的に分析され乱おそらく，これほど丹念に理論を実際のケースにあてはめて，
理論の有効性を明きらかにした研究は，これまで，わがくにには存在しなかったのでは
ないだろうか。薯者の諸理論に関する造詣の深さがにじみでているといえよ㌔
　以上が本書の各章に関するコメソトである。
　薯老ば，本書で何度もケース・メソッドにはr唯一の正解」は存在しないことを指摘
する。それによって，薯老が言わんとすることは，ケース・メソヅドにおいては，参加
者の自由な討論が重要であり，多値的な考え方がその前提にあるということであろ㌔
それは，場合によっては，参加者（イソストラクターと掌生）間の個性やものの見方の
相違を浮き彫りにし，コソフリクトを招くかもしれないが，しかし，そうした討議を通
l08
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　i09
じて箱亙のコミュニケーショソは深まり，教育効果も高まると著者は考える。
筆者もゼミなどでケース・メソソドをとり入れて，授業をLてきたが，たんなる講義
方式や学生の発表形式の授業よりも学生の関心を集めたようである。もちろん，講義方
式にもそれなりの有効性があるが，経営教育においては，もっとケース・メソソドを導
入してもよいのではないか。薯者が指摘している教育の理想は，ケース・メソッドにお
いて最もよく実現されよう。そ5いう意味で，本書は，これからのわがくににおける経
営教育に方向性を与える書であるといえる。
　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　　（文真堂，昭和57年4月）
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